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Confronted with  increased  internal and external complexity,  traditional  forms of newswork 
meet their  limits. Journalistic start‐ups, such as Quartz and NZZ.at, form emerging editorial 
teams around “obsessions” or “phenomena” to gain cross‐beat perspectives of complex issues. 
Legacy  media  experimenting  with  cross‐beat  newswork  see  themselves  confronted  with 
challenges arising predominantly from beat structures. This paper focuses on an example of 
cross‐beat  teamwork  at  a  major  Swiss  daily  newspaper,  investigating  the  journalists’ 
experiences  in  a  particular  project.  Insights  from  13  interviews  indicate  that  a  matrix 
organisation is a way to organise cross‐beat topic‐focused newswork at larger newsrooms. A 
matrix organisation combines traditional functional hierarchy (i.e. the beat structure) with a 
project  dimension.  Based  on  insights  from  organisational  studies,  I  compare  the  known 



















a deep  reflection on  the  limits of professional expertise“  (Rosen 2012, digital  source).  To 
achieve  more  holistic  perspectives  on  these  topcis,  we  need  networks  of  experts  who 
complement  and  challenge  each  other  in  terms  of  tracking  complex  issues,  not  just  in 
journalism. Increasing complexity – in an organisation’s environment, in the organisation itself 









orienting  themselves  towards a management  tool designed  for  finite paper products,  they 
decided to focus on flexibility, intuition and specialisation.  
The opportunity to put a team together from scratch unifies the two examples. Compared 
to  legacy media, which  are  still  struggling with  the  change  issues  that  remain  after  the 








examples  of  the  Rheinische  Post  in Düsseldorf which works with  topic  teams,  the  Berner 
Zeitung  in Switzerland which dissolved the traditional beats and the Frankfurter Rundschau 
(Germany). How are these teams, used to dominant beat structures, organised? How do the 








simultaneously  form  around  several  ongoing  tasks.  Still  bound  to  the  beat  structure  but 
working in temporary topic‐related project teams, journalists are confronted with dual lines 
of authority and  responsibility – a  typical characteristic of a matrix organisation  (Ford and 
Randolph  1992).  Insights  from  13  interviews with  journalists,  producers  and  an  external 
consultant provide us with an impression of where this organisation stands in the organic (not 
yet  conscious)  evolutionary  process  towards  a  matrix  structure.  After  providing  a  short 
overview of recent changes and trends in editorial work, I compare existing findings from the 
field of organisation studies with the insights from this study. I close the paper with an outlook 









Pluralist  system  and  the Northern  European/(Democratic)  Corporatist model  (spanning  the 
German‐speaking, Benelux and Scandinavian countries)  (Hallin and Mancini 2004; Esser and 
Umbricht  2013).  Esser  and  Umbricht  describe  Germany  and  Switzerland  as  „typical 
representatives of [a liberal] corporatism“ with links to „neighbouring France and Italy and close 
cultural  links  to  the  Anglo‐American  systems“  (2013,  992)  characterized  by  opinionated 
reporting (Mancini 2005). 
Esser (1998) compares the functionality of German and Anglo‐American newspaper offices 
and  journalists’  competencies. He differs  the  centralized  structure with  a high division  of 






communication between  the beats  in Central European newsrooms and  the negligence of 
content  that borders  the beat and of complex  topics  (Meier 2006). Russ‐Mohl questioned 






(Jarren  and  Donges  2011). Not  just  in  Switzerland,  beats  further  help  editorial  teams  to 
facilitate  efficient working  processes  and make  job  differentiation  possible  (Becker  et  al. 














of change  in  journalistic work: (1) demands  in daily work (overwork, teamwork, more desk 
work,  information overload),  (2) new opportunities  for mobile work,  (3) multi‐skilling,  (4) 
content management systems, (5) new formats and design, (6) constant deadlines, (7) new 
media logic (style, speed, user‐generated content, no size limit), (8) interactivity, (9) impact of 
technological  developments  and  (10)  journalists’  autonomy.  Related  uncertainty  and 




“but also by bridging traditional barriers between  [beats] and by  introducing more  flexible 
structures”  (Meier 2007, 4). One of  the demands  in daily business, Witschge  and Nygren 
(2009)  touch  on  in  their  description,  is  the  increase  of  teamwork.  Interactive  digital 
storytelling brings journalists, data analysts, interaction designers and other experts together 




the  increas  of  teamwork  in  newsrooms  in  2001. Despite  the widespread  introduction  of 
teamwork  in other  industries and  the existence of  some  research  into editorial  teamwork 
published between 1993 and 1997  (Buck 1993; Stepp 1995; Graham and Thompson 1997; 
Hansen, Neuzil, and Ward 1997; Russial 1997), the authors had to admit that “the concept of 












features or  socio‐demographic  characteristic. The author assumes  that  the  cross‐sectional 
nature  of  business  journalism  topics  might  influence  these  results.  She  concludes  that 
newsroom structure plays an important role in fostering innovative behaviour but that not all 
architectural newsroom features would be effective. Only “features directly requiring changes 







covering  complex  topics  in  a  globalised  world  and  with  adapting  newsroom  structures 
accordingly  (Rosen  2012;  Lichfield  2012; Anderson,  Bell,  and  Shirky  2012).  Contemporary 
issues can be hard to define and affect many stakeholders who have their own frames and 
interests when dealing with these  issues. And these  issues are  inter‐connected. Separating 
them is hardly possible (Rosen 2012). These requirements ask a lot from editorial teams with 









The  literature  overview  shows,  that  teamwork  in  journalism  has  bothered  journalism 
studies before. Even though different  forms all seem to be the result of  increased  internal 
and/or  external  complexity  in  journalism,  it  is  important  to distinguish between different 
types of teamwork: topic‐teams, Schierhorn et al. came across in 2001, appeared the authors 
to  be  similar  to  the  beat  assignments  in  the  newsroom  (no  inter‐beat  approach).  Cross‐
departmental  or  cross‐functional  teamwork,  as  the  collaboration  between  journalists, 
photographers, designers, or programmers, emerges from converged newsrooms and is being 
discussed in this context (see Parasie and Dagiral 2013; Lewis and Westlund 2015 or Lewis and 
Usher  2013).  Cross‐beat  teamwork  describes  the  collaboration  between  journalists  from 
different beats on a shared topic. However, in converged newsrooms teams can be cross‐beat 
and cross‐functional at the same time – as it was the case in this study. The analysis focuses 




1987),  the  term matrix organisation  refers  to  a  type of  cross‐functional organisation  that 
brings “people together from two or more usually separated organizational functional areas 
to undertake  a  task on either  a  temporary basis  (as  in  a project  team) or on  a  relatively 
permanent  basis”  (Ford  and  Randolph  1992,  269).  We  find  matrix  structures  mostly  in 
organisations where people work on projects (Knight 1976) but also in a wide range of other 
industries and business areas, including marketing, financial, and international organisations 
(Davis  and  Lawrence  1978).  In  matrix  organisation,  an  additional  dimension,  typically 





In  the  literature,  the  terms matrix  organisation  and  project  organisation  (and  related 
concepts) are frequently interchanged and not clearly distinguished. Both refer to some type 
of  cross‐functional  organisation.  Further,  project  work  is  a  major  motivation  to  change 
traditional  forms  of  organisation  to matrix  organisation.  The  time  element  is  key  to  our 
(terminological) understanding of the organisation form: Projects have deadlines, definable 
costs  and  standards  within  that  time  frame  (Ford  and  Randolph  1992),  with  functional 
managers not being formally involved (Larson and Gobeli 1987). Project organisations are an 
extension of project management, and they come into play when an organisation finds itself 
continually managing multiple  projects.  The  distinction  between  a matrix  and  a  project 




to  the  project  form.  The  project  form  is  considered  the  most  effective  and  managers 
concerned with the development of new products and services prefer it. According to Larson 
and Gobeli  (1987), most criticism of matrix management  is aimed at the balanced and the 




mature/balanced  matrix  organisation,  and  (5)  going  beyond  matrix/unique  forms.  An 





































I  undertook  a  case  study  on  a major  Swiss  daily  newspaper.  The  general  interest  paper 
introduced its online brand in 1997. In a convergence process starting in 2012, the two teams 
were merged  into one, which currently comprises 221  journalists and 24 producers  (as art 
directors, photographers and  interactive designers;  full and part‐time positions) structured 
into 10 beats (i.e. international, national, local, economics, feuilleton, sports, opinion, science, 
panorama,  mobile/digital/travel)  and  7  departments  (data  team,  reporters,  interactive 
designers,  art  directors,  photo  editors,  photographers  and  the  news  desk).  The  beats  in 
particular  enjoy  far‐reaching  autonomy  and  comprise  journalists’  extensive  topic 
responsibility and corresponding expertise.  
The starting point for my inquiries was an editorial team member’s (interviewee 6) bottom‐
up  initiative  to  cover  the  refugee  crisis  from  a  cross‐beat  perspective.  I  talked  to  four 




When  I  interviewed  these  journalists,  they  recommended  additional  editorial  team 
members who were not involved in the project, but were experienced in cross‐beat teamwork 
from other  (prior) projects. Based on  this recommendation system,  the data set  increased 
organically.  I  also  had  the  opportunity  to  talk  to  an  external  consultant  involved  in  the 
organisation  at  that  time  with  extensive  experience  in  digital  journalism.  I  reached 
(preliminary) data saturation after 13  interviews (7  journalists, 2 data editors, 1  interactive 
designer, 1 photo editor, 1 art director and 1 affiliated expert). 











described  the  identified  themes  as  typical  indication  for  the evolution of organizations  in 
complex environments. Based on the results of this discussion, I went back into the data and 
compared  it  to existing  insights  into matrix organization  from organizational studies.  In an 
iterative process I compared the named advantages and disadvantages of matrix organization 
with my data. 
In the  following  I will  integrate the results of this  iterative process and present  it  in the 
results section:  I discuss  journalists’ experiences with this work format by relating  it to the 







departments’  autonomy.  Instead  of  a  daily  editorial meeting  with  the  whole  team,  the 
managing editors of the departments meet several times a day to coordinate the workflows 
and  keep  the  desk  editors,  (info)  graphic  designers  and  photo  editors  informed.  These 
meetings are, however, more an exchange of information than collective sense making. The 






and  [name  of  the  department  editor  international]  would  say:  Hey,  let’s  do  this 
together!” (interviewee 2, line 180ff.). 
If  the  managing  editors  identify  overlaps,  each  department  informs  its  responsible 
journalist.  The  concerned  journalists  themselves  then  decide  who  is  going  to  cover  the 
topic/event. These journalists do exchange views about the event/its interpretation, but, in 
principle, the interpretation in each of their articles is the monopoly of that specific journalist. 
For  example,  the  coverage  of  the  refugee  crisis  was  divided  into  the  different  beats’ 
perspectives (those of the journalists in charge of this particular beat). Confronted with the 
increased examination of  the  refugee  crisis, one  journalist  (interviewee 6) questioned  the 
resulting fragmentation of the topic coverage and the lacking integration of existing expertise. 






















The  journalists  involved  in  the  refugee  project  agreed  on  the  potentials  of  long‐term 
collaboration between them. However, they were aware of the  increased coordination and 
communication  costs of  such working  formats and perceived  these as,  to  some extent,  in 
conflict with their daily duties (these journalists are in charge of multiple beats).  
Flexible use of resources. The case study demonstrates the potential for the flexible use of 








described  the  experience  as  “inspirational”.  He  further  affirmed  his  willingness  to  start 









the group  in particular, were unfamiliar  to  the  involved  journalists. 3 out of 7  interviewed 
journalists described the project work as laborious. 
Additional  potentials.  Interviewee  7  criticised  the  limited  use  of  journalists’  extensive 
knowledge. Most  papers’  editorial  teams  only  benefit  from  their  journalists’  beat‐related 
expertise.  However,  general  knowledge  papers,  as  in  the  cast  study,  could  benefit  from 
journalists’ additional skills: their language competences, family affiliation or hobbies. If they 
can make  these  competences  visible and accessible,  they provide  the editorial  team with 

































publishable  outcomes  without  undermining  the  editors’  authority  in  greater  detail  with 
interviewee 13. This  issue  seems  to be more a question of organisational  culture  than of 
competences: There is no doubt that the editor‐in‐chief would be in charge of this decision, 
but  the  beats  and  their  editors  enjoy  far‐reaching  autonomy  due  to  liberal  values  this 
organization commits itself to.  
Another  challenge  that  the  refugee  project  journalists  identified  was  that  of  project 
management:  Since  the  journalists who  share  their  beat  responsibility  are  on  the  same 
hierarchical  level,  giving  one  of  them management  competences  remains  a  case‐to‐case 
decision. In the case study, the journalist who initialised the project adopted the function. Two 
of  the other  team members  (interviewees 8 and 12) supported him  in certain areas: They 
described making a decision  in a smaller sub‐group as necessary to guarantee the project’s 
progress.  
“We  had  so  many  meeting  –  in  my  eyes  too  many.  […]  and  then,  it  was  around 











Coordination and  information processing. The conducted  interviews affirm  the need  for 
increased  information processing,  for more meetings  and  the need  for  adapted decision‐
making processes.  






demanded  an  unfamiliar  and  extensive  time  investment,  particularly  from  the  project 
manager. Role stress  is known as a potential negative side effect of matrix organisation  in 
organisation studies. Results are, however, contradictory as discussed  in  Joyce  (1986). The 
department editors assume an important role by coordinating the resources and mitigating 











































an  additional  workload  for  the  journalists  involved,  it mainly means  changing  the  work 




term perspective should provide  these  journalists with some scope  to compensate  for  the 
increased coordination and communication costs. We, however, need more experience  to 
learn more about the distribution of the workload and its effect on the coverage quality. And 
we  should  give  these  working  formats  and  adequate  techniques  time  to  emerge.  The 
journalists  should not be  immediately  confronted with  requirements  that  they  can hardly 
fulfil, as this might lead to reluctance to collaborate. 
OUTLOOK 
Only  a  convincing  editorial  decision  should  lead  to  more  cross‐beat  topic‐focused 
newswork. A matrix organisation is a structuring instrument that can deal with the resulting 
complexity. In the example at hand, cross‐beat newswork is a rather intuitively emerging work 





the newsroom  in  the  case  study  is  in  the  second  stage when  temporary project overlays 
emerge  under  a  predominantly  functional  hierarchy.  An  important  next  step  for  the 
























additional  journalism  dimensions.  The  journalistic  product  connects  user  interaction  and 
navigation to the internal organisation, as the newsroom’s beat structure is reflected in the 
paper’s section structure and vice versa. Interim adaptions to the product (i.e. to define topic‐
related  sections,  at  least  online)  are  conceivable,  but  should  not  replace  basic  strategic 
reflections. The interviewed journalists did not agree regarding whether the sections should 
be abandoned with the paper’s increasing focus on digital news coverage. They agreed that 
this question  is strongly  related  to user navigation  in  the digital age. Additionally, section‐




Beside  these  decisions  about  the  competences  and  responsibilities,  I  identified  two 
additional areas that need to be discussed and designed: 








influence  on  the  project  management  in  a  matrix  organisation.  These  scholars’  study 
concludes  that  the project management  literature has not produced a comprehensive and 
theoretically derived culture framework for empirical analysis. This situation has not changed 




In  the  case  study at hand,  the  cultural  value autonomy  influences  the emergence of a 




level,  autonomy  allows  individual  initiatives  in  respect of  cross‐beat projects,  such  as  the 




familiar with  such  issues  since  the  beginnings  of  digital  journalism when  two‐tier  culture 











The  study  results point  to  crucial questions of design  that need  to be  considered. Beside 
experiences with different forms of competence assignment, we have to  learn more about 
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Table  1:  Main  Advantages  and  Disadvantages  of  Cross‐Functional  Organization 
Forms (Source: Ford and Randolph 1992) 
Main Advantages  Main Disadvantages 
Creates  lateral  communication  channels 
that  increase  the  frequency  of 
communication in the organization  
(Galbraith 1971; Lawrence and Davis 1977; 
Larson  and  Gobeli  1987;  Joyce  1986; 
Randolph and Posner 1992) 
Violates the single line of authority and the 
authority  equal  to  the  responsibility 
principles of organizations  
(Greiner  and  Schein  1980;  Katz  and  Allen 
1985;  Denis  1986a;  Joyce  1986;  Barker, 
Tjosvold, and Andrews 1988) 
Increases  the  amount  of  information  the 
organization can handle  
(Lawrence  and  Davis  1977;  Kolodny  1979; 
Denis 1986b; Larson and Gobeli 1987) 
Creates  ambiguity  about  resources, 
technical  issues,  pay  and  personnel 
assignments  
(Lawrence  and  Davis  1977;  Greiner  and 
Schein  1980;  Katz  and  Allen  1985;  Denis 
1986a;  Posner  1986;  Larson  and  Gobeli 
1987) 
Flexibility  in  the use of human  and  capital 
resources 




Creates  organizational  conflict  between 
functional and project managers  
(Wilemon  and  Thamhain  1983;  Kerzner 
1984;  Katz  and  Allen  1985;  Denis  1986a; 
Barker, Tjosvold, and Andrews 1988) 
Increased  individual  motivation,  job 
satisfaction,  commitment  and  personal 
development 
(Lawrence  and  Davis  1977;  Kolodny  1979; 
Denis  1986b;  Larson  and  Gobeli  1987; 
Randolph and Posner 1992) 




(Smith  1978;  Stuckenbruck  1982;  Dill  and 






Creates  insecurity  for  functional managers 
and erodes their autonomy 
(Davis and Lawrence 1978; Wall Jr. 1984) 





and  Gobeli  1987;  DiMarco,  Goodson,  and 
Houser 1989; Meredith and Mantel Jr. 1989)
  More costly  for  individuals  in terms of role 
ambiguity, conflict and stress  
(Stuckenbruck 1982;  Jerkovsky 1983; Denis 
1986a) 
  Slow response time to multinational issues  
(Pitts and Daniels 1984; Guterl 1989) 
 
